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1. DESCRIPCIÓN Y FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
TOMACOL SAS, es una empresa dedicada a la deshidratación de frutas, vegetales, hierbas 
aromáticas y especias, y a la elaboración de conservas, procesos que ofrecen importantes 
ventajas en materia de comercialización, vida útil del producto y facilidad de conservación del 
mismo. A la fecha se han desarrollado diversos productos naturales, entre ellos una gran 
variedad de frutas típicas deshidratadas, frutas secas recubiertas con chocolate, tisanas (mezclas 
de frutas deshidratadas, hierbas aromáticas y té), sazonadores, mermeladas, encurtidos, 
antipastos y frutas en almíbar (http://www.tomacol.co/, 2015). En la actualidad la organización 
cuenta con 20 empleados, su planta de producción se encuentra dividida en dos partes, la más 
grande está ubicada en el municipio de Sáchica, Boyacá, donde se dispone de gran cantidad de 
fruta, tomate y cebolla, como materia prima para sus procesos, además cuenta con una planta 
más pequeña ubicada en Bogotá, bodega y oficinas. 
Actualmente, la empresa está enfocada en atender los sectores de restaurantes y casinos, 
industrias alimenticias, de ingredientes y cosméticos, algunas cadenas de supermercados, 
tiendas especializadas y al consumidor directo –domicilios-(http://www.tomacol.co/, 2015); y 
de acuerdo con “las declaraciones del Ingeniero López, Gerente de la empresa, planea 
consolidar clientes en el exterior, además de incursionar como proveedores de grandes cadenas 
multinacionales” (López, comunicación personal, 30 de agosto de 2015). 
Considerando que en su mayoría el mercado en el cual se encuentra enfocada la organización 
son almacenes de cadena, empresas multinacionales, y de igual forma teniendo en cuenta que 
su visión contempla consolidar clientes en el exterior, los cuales requieren o han empezado a 
integrar una gran cantidad de exigencias en materia ambiental, ya que para ellos es de vital 
importancia la Responsabilidad Corporativa en sus cadenas de valor, lo que añade a las 
responsabilidades tradicionales de las empresas una serie de demandas relacionadas con el 
impacto de sus actividades en su entorno geográfico y social, reflejado en la vigilancia 
comprometida y permanente de varios actores, entre ellos los propios consumidores, para 
producir un comportamientoético y responsable en el accionar de las empresas (Cancino& 
Morales, 2008); resulta entonces fundamental para la organización integrar aspectos 
concernientes al desarrollo sostenible, tales como el componente ambiental dentro de su 
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planeación estratégica, con el fin de alcanzar ventajas competitivas que le permitan continuar 
con su proyección internacional, además de establecer y plantear un mecanismo que le permita 
alinear el comportamiento de los miembros de la organización con la misma y hacer 
seguimiento.  
Cabe distinguir que la implementación de procesos o estrategias de Responsabilidad Social 
Corporativa o Empresarial aporta distintos beneficios para las empresas Colombianas, uno de 
estos beneficios es el aumento de la productividad y la rentabilidad que implica al mismo 
tiempo la oportunidad para intervenir en nuevos mercados y lograr el incremento en la 
participación de diferentes negocios internacionales, teniendo en cuenta que la RSE implica un 
compromiso con los grupos con los que se relaciona (grupos de interés), en donde se genera 
una confianza y transparencia en las operaciones de su negocio(Santamaría, 2014). 
Dado lo anterior, surge la pregunta ¿Cómo se podría incluir el componente ambiental dentro de 
la estrategia corporativa de TOMACOL SAS, y de qué manera se lograría efectuar el 
seguimiento y control de dicha estrategia, con el fin de desarrollar y mantener una ventaja 
competitiva a partir de un buen desempeño ambiental?. 
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2. JUSTIFICACIÓN 
 
La inclusión del componente ambiental dentro de la estrategia corporativa de las pequeñas y 
medianas empresas (PyMEs), además de la implementación de sistemas de gestión ambientalen 
Colombia, es incipiente, de acuerdo a Laverde y Bernal (2015), es posible afirmar que esto se 
debe en gran medida a la poca exigencia de los clientes y a la falta de penetración de este tipo 
de empresas en el mercado internacional, por lo que además se puede concluir que la en las 
PyMEs colombianas la incorporación de este tipo de estrategias o sistemas, se da más por las 
exigencias del mercado que por tener sus procesos y productos bajo una regulación y revisión 
de clase mundial; por otro lado, también influyen los altos costos para obtener estos 
certificados y la dificultad para visualizar claramente la relación costo-beneficio de la 
misma.Hasta el momento las organizaciones interesadas en estos temas se encuentran en la 
búsqueda de referentes al respecto, que les aporten factores diferenciadores y propendan por su 
sostenibilidad.  
 
Este trabajo parte de la premisa que dicta que una empresa es una organización cuyo principal 
objetivo es maximizar sus utilidades económicas, ahora bien, la lógica de la maximización de 
ganancias sugiere que las empresas no implementarán ninguna medida para prevenir o 
controlar la contaminación producto de sus actividades a menos que sean obligadas a esto por 
la regulación formal (Cruz, 2004).No obstante, considerando la importancia que han cobrado 
en el mundo los temas ambientales y sociales, además de las diferentes regulaciones que 
existen al respecto, se entiende que las empresas necesitan incorporar dentro de su estrategia 
corporativa prácticas ambientalmente sostenibles, incluso aún más si su propósito es acceder a 
nuevos mercados, en especial como proveedores de grandes empresas cuyo enfoque  involucra 
criterios de responsabilidad social en sus cadenas de abastecimiento (Porter, 1985&Annan, 
1999). 
 
Dicho lo anterior, queda claro que para TOMACOL SAS resulta necesario gestionar los riesgos 
de negocio que se derivan de la preocupación por el medio ambiente, así como aprovechar las 
oportunidades que por la misma razón estén a su alcance. Para esto, resulta necesario establecer 
una estructura que le permita a la empresa asimilar e institucionalizar el tema ambiental como 
factor clave de su estrategia corporativa, además de plantear una herramienta de gestión que 
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soporte la toma de decisiones en la empresa en lo que respecta a esta dimensión, y permita 
hacer seguimiento y control a través del tiempo.  
 
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que ha sido usada en varias empresas 
alrededor del mundo y que se ajusta al propósito del presente trabajo,traducela estrategia en 
objetivos relacionados entre sí, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de 
acción que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organización con la 
estrategia de la empresa(Kaplan & Norton, 1996). 
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3. OBJETIVOS 
 
 
3.1. Objetivo General 
 
Realizar una propuesta para incluir el componente ambiental dentro de la estrategia corporativa 
de TOMACOL SAS, y plantear el Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS) como 
herramienta de seguimiento y control. 
 
3.2. Objetivos Específicos 
 
 Determinar el estado actual de la planeación estratégica de la empresa, con el propósito de 
efectuar un diagnóstico referente a la dimensión ambiental. 
 
 Proponer la Estrategia Corporativa de la empresa incorporando el componente ambiental, 
con el fin de desarrollar y mantener una ventaja competitiva a partir del cuidado del 
medioambiente. 
 
 Plantear el Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS) para la empresa, 
incluyendo los indicadores de gestión ambiental, con el objeto de contar con una 
herramienta que permita a futuro realizar seguimiento y control a través del tiempo. 
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4. MARCO REFERENCIAL 
 
4.1. MARCO TEÓRICO 
 
4.1.1. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL (RSE) 
 
De acuerdo con McWilliams, Siegel y Wright (2006), se define la Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE) como un conjunto de situaciones donde la empresa se compromete y 
cumple acciones que favorecen el bien social, más allá de los intereses de la empresa y por 
sobre lo que se espera como cumplimiento de la ley. Pensar en RSE y tener que cumplir con 
indicadores sin saber si están alineados con el negocio, ha generado una gran confusión y una 
difícil concepción y aplicabilidad del término RSE (Sethi, 1975). 
 
Para Porter y Kramer generar acciones de RSE forma parte del posicionamiento estratégico que 
debe desarrollar una empresa, en que se generan valores compartidos con distintos grupos de 
interés. Tomando el concepto de ventaja competitiva (Porter, 1985), podemos plantear que cada 
empresa debe buscar una posición estratégica única, ofreciendo una combinación de productos 
y servicios diferentes al resto de los competidores, de forma tal que logre posicionarse con 
menores costos o atender necesidades más específicas de los clientes. Mantener una relación y 
compromiso responsable con los diversos grupos de interés puede verse como una ventaja 
competitiva que no depende del mercado, sino de una red de relaciones de confianza que se 
forja en el tiempo. Bajo la práctica de acciones responsables se genera una diferenciación 
difícil de imitar proveniente del compromiso de diversos grupos para mejorar el rendimiento de 
la empresa. 
 
De acuerdo con lo anterior, las actividades de RSE deben estar ligadas a la estrategia de la 
empresa y a la gestión de las operaciones a lo largo de toda la cadena de valor. Actualmente se 
percibe en nuestra sociedad la necesaria unión que debe concurrir entre las esferas ambiental, 
social y económica, las cuales constituyen el objeto central del desarrollo sustentable. Esto ha 
planteado, de manera obligatoria, desafíos socio - ambientales y diversas responsabilidades 
para los sectores que participan en estos escenarios (Martínez, 2013). 
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4.1.2. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA,SISTEMAS DEPLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA Y HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTIÓN 
 
Los Sistemas de Planificación Estratégica se encargan de definir los objetivos que la 
organización desea lograr en el largo plazo y cuál será la estrategia que le permita alcanzarlos 
(Anthony, 1988). En este sentido la Planificación Estratégica define los límites de acción para 
el Control de Gestión, que es concebido como el proceso a través del cual la gerencia influye en 
el comportamiento de los miembros de la organización con el objeto de implementar 
exitosamente las estrategias formuladas durante el proceso de Planificación Estratégica. Este 
proceso de planificación es llevado a cabo por la alta dirección, cada vez que ella percibe la 
existencia de nuevas oportunidades o amenazas (Farias, 2002).A este Ciclo de Control de 
Gestión las organizaciones van implementando diversas herramientas dependiendo su grado de 
avance. Las Herramientas de Control de Gestión más utilizadas son: Cuadros de Mando 
Integral; Mapas Estratégicos; Herramientas de Capital Intelectual (tableros), entre otras 
(Escobedo, 2013). 
 
El Proceso de Planificación conlleva un conjunto de acciones coordinadas que contribuyen a su 
completa y adecuada realización (Amat, 2003). Un Proceso de Planificación Estratégica 
comenzaría bajo el siguiente esquema: 
 
 
 
Figura 1. Proceso para trabajar la estrategia a través del CMI. 
Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2008). 
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4.1.3. DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL 
 
Antes de adentrarse en los Sistemas de Planificación Estratégica como tal, las compañías deben 
comenzar por realizar un diagnóstico de su situación actual, es decir, declaraciones estratégicas, 
misión, visión y desarrollo de la Estrategia. Para lograrlo es muy importante efectuar 
entrevistas individuales que tengan como fin analizar la organización y su contexto. Luego del 
diagnóstico organizacional, a las empresas les corresponde definir en qué negocio participan y 
por qué, este proceso les dará un punto de partida que les permita desarrollar su estrategia 
(Kaplan y Norton, 2008). Existen diversos factores económicos que influyen en el entorno de 
una compañía, pero no todos tienen un impacto relevante sobre la actividad del sector, por lo 
tanto, la organización deberá escoger aquellos cuya evolución sea útil para su desempeño. 
 
La Revisión Inicial Ambiental (RIA) es una valiosa herramienta para la Gestión Ambiental, 
ya que permite conocer en forma objetiva la posición actual de una organización con respecto 
al medio ambiente, es decir constituye el primer paso para identificar y conocer los aspectos 
ambientales presentes en su proceso productivo y los procedimientos que se están realizando 
para el manejo de cada uno de ellos. La Revisión Inicial Ambiental también es usada para 
identificar el estado de cumplimiento de las normas ambientales vigentes y aplicables a 
una empresa (Herrera & CIGET, 2005). 
 
En este procesoes necesario disponer de información para poder determinar los impactos 
ambientales de las actividades de la organización; y es llevado a cabo mediante técnicas como 
cuestionarios, listas de comprobación,entrevistas personales, inspecciones, medición directa, 
entre otras. Finalmente se elabora un informe de resultados, que servirá para establecer los 
puntos de partida que han de tomarse en cuenta para definir la política ambiental y el mismo 
sistema de gestión ambiental (Herrera & CIGET, 2005). 
 
Las fases de la revisión inicial ambiental son: 
 
Fase previa: en esta etapa se realiza un recorrido general por las diferentes áreas de la 
organización y se identifican en primera instancia los problemas medio ambientales.  
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Fase de gabinete: se recopila, revisa y analiza la información y documentación (documentos de 
control y seguimiento, planos de la instalación, diagramas de flujo, etc.), con el objeto de 
realizar un diagnóstico para la planeación. 
 
Fase de campo: consiste en visitar las instalaciones y localizar los focos de contaminación. Se 
determinan los problemas técnicos que impactan sobre el medio ambiente, derivados del 
proceso de producción y/o de servicios y en función de ello, se esbozan las líneas de actuación 
más adecuada para desarrollar las acciones necesarias. 
 
Fase de elaboración de informe: sintetiza y recoge las sugerencias y oportunidades de mejoras 
para cada una de las revisiones parciales realizadas.  
 
Son tres las principales herramientas que permiten el desarrollo de la revisión inicial: 
 
 Matriz de aspectos ambientales: Con ella se pretende determinar cuáles son los aspectos 
ambientales que tienen relación directa con el proceso productivo, para con ello empezar a 
definir la situación actual de la empresa por cada uno de los aspectos.  
 
 Diagrama de flujo: se utiliza dentro de la revisión inicial para determinar los puntos de entradas 
y salidas, de materias primas, energía y otros recursos.  
 
 Mapa de procesos: Es usado para encontrar los posibles focos de contaminación dentro del 
proceso, la manera más usual como se elabora es mediante la división de la empresa por áreas 
directas e indirectas, y clasificando cada una de estas por aspectos ambientales y posibles 
impactos. 
 
Una vez realizado el análisis estratégico, la organización emprende el proceso de formulación y 
desarrollo de la estrategia. En este proceso los directivos deciden como lograran los objetivos 
planteados para la organización tomando en cuenta los análisis realizados anteriormente 
(Kaplan & Norton, 2008).  
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Es importante señalar que la estrategia, como otros elementos organizacionales, cumple un 
ciclo y debe ser modificada. Para Kaplan y Norton (2008) las nuevas estrategias generalmente 
tienen una vida útil de tres a cinco años. Mientras la estrategia genere desempeños exitosos 
durante su vida útil los administradores sólo realizan cambios incrementales con el fin de 
asegurar y aumentar el éxito. Cuando los administradores observan que la estrategia completo 
su ciclo, está fallando osucede un acontecimiento transformacional, deciden formular y 
desarrollar una nueva estrategia transformacional, la que servirá de guía para que la compañía 
alcance sus metas durante los próximos años. 
 
 
4.1.4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL(CMIS) 
 
Una de las herramientas más utilizadas por las organizaciones para explicitar su estrategia, es el 
Cuadro de Mando Integral. El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misión de 
una organización en un amplio conjunto de medidas de desempeño, que proporcionan la 
estructura necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica (Kaplan & Norton, 
1992). En este sentido, el Cuadro de Mando Integral, se convierte en una herramienta de 
Control de Gestión Diagnostico e interactivo. Como Sistemas de Control Diagnóstico, motiva, 
monitorea y recompensa el logro de metas específicas. Como Sistemas de Control Interactivo, 
estimula el aprendizaje organizacional, el surgimiento de ideas y nuevas estrategias (Simons, 
1995), plantea que los Sistemas de Control Diagnóstico controlan los resultados de la 
organización y la implementación de la estrategia, a través de la medición de variables críticas 
de éxito. Por su parte, los Sistemas de Control Interactivo son sistemas formales que utilizan 
los gerentes para involucrarse en forma periódica y personal en las actividades de toma de 
decisiones de sus subordinados y les sirven para la resolución de las incertidumbres estratégicas 
(Ballvé, 2006). El Cuadro de Mando Integral se compone de varios elementos; un Mapa 
Estratégico que busca explicar el diseño de una organización; Tableros de Control que vinculan 
los objetivos definidos en el Mapa Estratégico con indicadores; entre otros. 
 
El CMI convencional se compone de cuatro perspectivas. Cada perspectiva se compone de los 
objetivos, indicadores y medidas para alcanzarlos. 
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PERSPECTIVA FINANCIERA: Es importante recordar que estos indicadores revelan las 
consecuencias económicas de acciones ya realizadas, es decir que indican si la estrategia de una 
empresa está contribuyendo a la mejora de la rentabilidad. 
 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE: Para poder generar una real fuente de valor a los accionistas 
se debe cumplir una regla específica, satisfacer al cliente, pues es este en últimas el que logra 
dar vida a cualquier empresa.  
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS: Se debe hacer la identificación de procesos que 
permitan entregar propuestas de valor, lo que retendrá y atraerá clientes, para satisfacer las 
expectativas de rendimientos financieros.  
 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO: Es importante entender que la 
productividad de los factores es la que hace que una empresa tenga la capacidad de crecer 
sostenidamente. Esta perspectiva se enfoca en tres; las persona, los sistemas y los 
procedimientos. Es lo que se puede llamar de alguna manera activos intangibles. En conclusión 
la perspectiva de aprendizaje y desarrollo permite identificar el tipo de infraestructura, 
tecnologías y capacidades necesarias para la mejora continua.  
 
Para concluir es importante resumir la herramienta diciendo que el CMI no formula la 
estrategia, la implementa. Además se acomoda a los enfoques que puede tener la estrategia. 
 
 
4.1.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE SOSTENIBILIDAD (CMIS) 
 
Para el año 1997 Kaplan y Norton ya vislumbraban que una de las características principales 
del concepto del CMI radicaba en la apertura para la integración de perspectivas más 
relevantes, como por ejemplo, una perspectiva ambiental (Kaplan & Norton, 1997). 
Corroborando lo anterior, en los últimos años el CMI ha sido contemplado como un posible y 
apropiado marco conceptual para gestionar lo concerniente a la Responsabilidad Social 
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Empresarial (Bieker,2005). Sin embargo, investigaciones recientes muestran la predominancia, 
en esta herramienta, de la perspectiva financiera sobre la perspectiva de la Responsabilidad 
Social y el Desarrollo Sostenible dentro de las organizaciones (Bieker & Wasenberger, 2005). 
Existen hallazgos empíricos de que las empresas en sus estrategias frecuentemente ignoran las 
cuestiones de sostenibilidad y que estas últimas por lo tanto no están integradas a sistemas de 
gestión. Por tanto, es razonable que para utilizar el Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad 
(CMIS), la organización interiorice lo relacionado con la sostenibilidad y que ésta se encuentre 
plasmada desde el nivel estratégico del aprendizaje organizacional (Bieker, 2005). 
Básicamente, se puede diferenciar entre cuatro posibilidades de integrar los aspectos 
ambientales en la metodología del CMIS:  
 
ENFOQUE PARCIAL: Consiste en integrar uno o dos indicadores de sostenibilidad en alguna 
dimensión del tradicional CMI. Se considera que este tipo de enfoque tiene un efecto limitado 
en la práctica, sobre el mejoramiento de la integración de la sostenibilidad en las decisiones 
gerenciales.  
 
ENFOQUE TRANSVERSAL: Pretende llevar los aspectos de sostenibilidad a un nivel que 
direccione los objetivos de las cuatro dimensiones o perspectivas convencionales del CMI. 
Requiere una alta conciencia intraorganizacional del potencial de la sostenibilidad para el éxito 
de la organización.  
 
ENFOQUE ADITIVO: Una opción completamente diferente es la de adicionar una quinta 
perspectiva, en la cual la sostenibilidad se convierte en uno de los pilares de la organización. 
Este enfoque es posible en las organizaciones que presentan un gran avance en cuanto a su 
aprendizaje organizacional sobre la sostenibilidad.  
 
ENFOQUE TOTAL. Es el enfoque más completo ya que integra una quinta perspectiva como 
en el enfoque aditivo, y además, permea todas las otras perspectivas con indicadores socio-
ambientales lo que coloca a la sostenibilidad como una política estratégica de la organización. 
Este enfoque es el que puede generar del tema de desarrollo sostenible como una ventaja 
competitiva de la organización. 
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A continuación en el cuadro 1, se evidencian las principales características con su respectivo 
enfoque. 
 
TIPO DE ENFOQUE PRINCIPALES CARACTERISTICAS 
Parcial CMIS 
Integrar uno o dos indicadores socio-
ambientales en solo una perspectiva 
Transversal CMIS 
Integrar uno o dos indicadores socio-
ambientales en todas las cuatro perspectivas 
Aditivo CMIS 
Integrar uno o más indicadores socio-
ambientales en una quinta perspectiva 
Total CMIS Unión del enfoque transversal y aditivo 
 
Cuadro 1. Enfoques  del  CMIS. 
Fuente: PETRINI, 2009. 
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4.2. MARCO GEOGRÁFICO 
 
TOMACOL SAS, es una empresa dedicada a la deshidratación de frutas, vegetales, hierbas 
aromáticas y especias, y a la elaboración de conservas. Cuenta con dos sedes, una ubicada en el 
municipio de Sáchica, donde se encuentra la planta principal de producción, y la otra planta 
más pequeña ubicada en Bogotá en la carrera 83 # 77a – 60, en donde se encuentran ubicadas 
también, bodegas y oficinas(http://www.tomacol.co/, 2015).  
 
 
 
Figura 2. Ubicación  TOMACOL SAS, Bogotá,  carrera 83 # 77a – 60. 
Fuente:https://www.google.com.co/maps. 
 
Sáchica es un municipio colombiano ubicado en el departamento de Boyacá. Su cabecera está 
localizada a los 05° 35´07" de latitud norte y 73° 32¨42" de longitud oeste. El territorio es 
montañoso y corresponde a la Cordillera Oriental, lo riegan los ríos Sáchica, la Candelaria y 
varias quebradas. Sus tierras se distribuyen en el piso térmico frío y piso biclimático páramo 
(http://www.sachica-boyaca.gov.co, 2015). 
 
Limita por el norte con Sutamarchán y Villa de Leyva, al Este con Chíquiza, al Sur con Samacá 
y Ráquira y al Oeste con Ráquira. Tiene una Extensión total de 62.4 Km2, una temperatura 
media de 16.2º C, y dista de la capital Tunja por 34 Km (http://www.sachica-boyaca.gov.co, 
2015). 
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La economía sachiquense se basa en la agricultura, - en su mayoría dedicada a la producción de 
cebolla cabezona y tomate, entre otros cultivos como el de la habichuela y hortalizas-, y la 
explotación minera (http://www.sachica-boyaca.gov.co, 2015). 
 
 
 
Figura 3. Mapa Geográfico del municipio de Sáchica. 
Fuente: http://www.sachica-boyaca.gov.co, 2015. 
 
 
 
Figura 4. Mapa municipio de Sáchica, en el departamento de Boyacá. 
Fuente: http://www.sachica-boyaca.gov.co, 2015. 
 
21 
 
 
 
Figura 5. Ubicación  TOMACOL SAS, Sáchica,  carrera 5 # 7-29. 
Fuente: https://www.google.com.co/maps. 
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4.3. MARCO LEGAL 
 
Norma Descripción 
Artículo 65, Constitución Política de 
Colombia 
La producción de alimentos gozará de la especial 
protección del Estado. Para tal efecto, se otorgará 
prioridad al desarrollo integral de las actividades 
agrícolas, pecuarias, pesqueras, forestales y 
agroindustriales, así como también a la construcción de 
obras de infraestructura física y adecuación de tierras. De 
igual manera, el Estado promoverá la investigación y la 
transferencia de tecnología para la producción de 
alimentos y materias primas de origen agropecuario, con 
el propósito de incrementar la productividad.  
Artículo 79 de la Constitución Política de 
Colombia 
Todas las personas tienen derecho a gozar de un ambiente 
sano. La ley garantizará la participación de la comunidad 
en las decisiones que puedan afectarlo. Es deber del 
Estado proteger la diversidad e integridad del ambiente, 
conservar las áreas de especial importancia ecológica y 
fomentar la educación para el logro de estos fines.  
Artículo 80, Constitución Política de 
Colombia 
El estado planificará el manejo y aprovechamiento de los 
recursos naturales, para garantizar su desarrollo 
sostenible, su conservación, restauración o sustitución. 
Además, deberá prevenir y controlar los factores de 
deterioro ambiental, imponer las sanciones legales y 
exigir la reparación de los daños causados.  
Resolución 631 de 2015,Ministerio de 
Ambiente y Desarrollo Sostenible 
Por la cual se establecen los parámetros y los valores 
límites máximos permisibles en los vertimientos 
puntuales a cuerpos de aguas superficiales y a los 
sistemas de alcantarillado público y se dictan otras 
disposiciones. 
ARTÍCULO 12.Presenta los parámetros a cumplir 
fisicoquímicos que se deberán monitorear y sus valores 
límites máximos permisibles en los vertimientos 
puntuales de Aguas Residuales No Domésticas (ARND) 
de las actividades de elaboración de productos 
alimenticios y bebidas. 
Documento CONPES 2750 de 1994 Políticas sobre manejo de residuos sólidos. 
Ley 09 de 1979, Código Sanitario 
Nacional 
 
Artículo 24. Ningún establecimiento podrá almacenar a 
campo abierto o sin protección las basuras provenientes 
de sus instalaciones, sin previa autorización del 
Ministerio de Salud o la entidad delegada. 
Artículo 25.Solamente se podrán utilizar como sitios de 
disposición de basuras los predios autorizados 
expresamente por el Ministerio de Salud o la entidad 
delegada. 
Artículo 26. Cualquier recipiente colocado en la vía 
pública para la recolección de basuras, deberá utilizarse y 
mantenerse en forma tal que impida la proliferación de 
insectos, la producción de olores, el arrastre de desechos y 
cualquier otro fenómeno que atente contra la salud de los 
moradores o la estética del lugar. 
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Artículo 27. Las empresas de aseo deberán ejecutar la 
recolección de las basuras con una frecuencia tal que 
impida la acumulación o descomposición en el lugar. 
Artículo 28.El almacenamiento de basuras deberá hacerse 
en recipientes o por períodos que impidan la proliferación 
de insectos o roedores y se eviten la aparición de 
condiciones que afecten la estética del lugar. Para este 
efecto, deberán seguirse las regulaciones indicadas en el 
Título IV de la presente Ley. 
Artículo 29.Cuando por la ubicación o el volumen de las 
basuras producidas, la entidad responsable del aseo no 
pueda efectuar la recolección, corresponderá a la persona 
o establecimiento productores su recolección, transporte y 
disposición final. 
Tratado internacional sobre los recursos 
filogenéticos para la alimentación y la 
agricultura 
Conservación y la utilización sostenible de los recursos 
filogenéticos para la alimentación y la agricultura y la 
distribución justa y equitativa de los beneficios derivados 
de su utilización en armonía con el convenio sobre la 
diversidad biológica, para una agricultura sostenible y la 
seguridad alimentaria. 
Cultivos orgánicos, resolución 1806 de 
2004 
Para realizar cualquier exportación es importante conocer 
y cumplir los requisitos del país de destino.  
Adicionalmente los predios y los exportadores deben estar 
registrados en el Ica de acuerdo a lo establecido en la 
norma. Adicionalmente los países importadores 
establecen los requisitos sanitarios y de calidad para 
importar. 
 Resolución  492 de 2008,Instituto 
Colombiano Agropecuario (ICA) 
 Por la cual se dictan disposiciones para la inscripción de 
predios productores de flor de corte y follajes,  la 
renovación del certificado de inscripción de predio, 
registros de importador o exportador de plantas 
ornamentales, flor de corte y follajes y registros de 
productor, importador o exportador de material de 
propagación de especies de plantas ornamentales 
 Resolución 1806 de 2004,Instituto 
Colombiano Agropecuario (ICA) 
Por la cual se dictan las disposiciones para el registro y 
manejo de predios de producción de fruta fresca para 
exportación y el registro de los exportadores. 
 
Resolución 2964 de 2008,Instituto 
Colombiano Agropecuario (ICA) 
Por la cual se dictan disposiciones para el registro y 
manejo de predios de producción de hierbas aromáticas y 
hortalizas para la exportación en fresco y el registro de 
sus exportadores. 
Norma Internacional de Medidas 
Fitosanitarias (NIMF) 12 
Debe tener en cuenta que los certificados fitosanitarios se 
expiden para dar fe de que las plantas, los productos 
vegetales u otros artículos reglamentados cumplen los 
requisitos fitosanitarios de importación de los países 
importadores y son conformes a la declaración de 
certificación 
Resolución 627 de 2006, Ministerio de 
Ambiente y Desarrollo Sostenible 
Artículo 9. Estándares máximos permisibles de emisión 
de ruido. En la Tabla 1 de la presente resolución se 
establecen los estándares máximos permisibles de niveles 
de emisión de ruido expresados en decibeles ponderados 
A (dB(A)) 
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Decreto 948 de 1995, Constitución 
Política  
Este decreto contiene el  Reglamento de Protección y 
Control de la Calidad del Aire mediante el cual se 
establecen las normas y principios generales para la 
protección atmosférica, los mecanismos de prevención, 
control y atención de episodios por contaminación del 
aire generada por fuentes contaminantes fijas y móviles, 
las directrices y competencias para la fijación de las 
normas de calidad del aire o niveles de inmisión, las 
normas básicas para la fijación de los estándares de 
emisión y descarga de contaminantes a la atmósfera, las 
de emisión de ruido y olores ofensivos, se regulan el 
otorgamiento de permisos de emisión, los instrumentos y 
medios de control y vigilancia, el régimen de sanciones 
por la comisión de infracciones y la participación 
ciudadana en el control de la contaminación atmosférica. 
 
Resolución 601 de 2006, Ministerio de 
Ambiente y Desarrollo Sostenible 
La resolución establece la norma de calidad del aire o 
nivel de inmisión, con el propósito de garantizar un 
ambiente sano y minimizar los riesgos sobre la salud 
humana que puedan ser causados por la concentración de 
contaminantes en el aire ambiente. 
 
Cuadro 2. Marco legal. 
Fuente: Elaboración propia. 
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5. METODOLOGÍA 
 
 Objetivo Específico 1  
 
Determinar el estado actual de la planeación estratégica de la empresa, con el propósito de 
efectuar un diagnóstico referente a la dimensión ambiental. 
 
Metodología 
 
De acuerdo con Kaplan y Norton (2008), antes de adentrarse en los Sistemas de Planificación 
Estratégica como tal, las organizaciones deben comenzar por realizar un diagnóstico de su 
situación actual. Considerando lo anterior y con el fin de desarrollar el primer objetivo 
planteado para el presente trabajo, se realizó el diagnóstico de la situación actual de  
TOMACOL SAS, referente a la dimensión ambiental, utilizando la herramienta de Revisión 
Inicial Ambiental (RIA), la cual permitióidentificar los aspectos ambientales presentes en 
el proceso productivo de la organización y los procedimientos que se están realizando para el 
manejo de cada uno de ellos, tal y como lo plantean Herrera & CIGET, 2005. 
 
Ladeterminacióndel panorama actual de la empresa con relación a sus interacciones y efectos 
en el ambiente, se conformó por tres fases, las cuales se esquematizan en la figura 6. 
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Figura 6. Diagrama proceso de la RIA. 
Fuente: Cuartas & Sutta, (2013). 
 
Con la matriz de aspectos ambientales, se determinaron los aspectos ambientales que tenían 
relación directa con el proceso productivo, para con ello empezar a definir la situación actual de 
la organización por cada uno de los aspectos. Los diagramas de flujo y procesos se utilizaron 
para determinar los puntos de entradas y salidas, de materias primas, energía y otros recursos y  
para encontrar los posibles focos de contaminación dentro del proceso (Herrera & CIGET, 
2005). 
 
Elaboración de encuesta 
para el personal clave    
Identificación y valoración 
de los efectos 
Fase 3: Resultados 
Presentación de resultados, sugerencias y 
oportunidades de mejora 
Fase 2: Elaboración de encuestas y entrevistas  
Análisis de los 
resultados de las 
encuestas y entrevistas 
Inspección de la 
actividad    
Encuestas y 
entrevista con el 
personal clave   
Fase 1: reunión inicial 
Delimitación del 
alcance de la revisión   
Visita previa a las 
instalaciones   
Identificación previa de 
información, personal yáreas  
clave 
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Actividad 
 
 Recolección de datos cualitativos y cuantitativos sobre  la organización y su 
desempeño en aspectos críticos ambientales. 
 Establecimiento de información clave que asegure una rápida estimación de 
los puntos débiles y las fortalezas en materia ambiental de la empresa. 
Herramienta 
 
 Entrevista y formato de encuestas (Anexo A). 
 Registro visual de cada una de las etapas del proceso. 
 Plano de distribución en la planta. 
 Análisis de cada una de las etapas y actividades del proceso y el impacto 
generado en el entorno en cuanto a efluentes, generación de residuos sólidos 
energía entre otros. 
 Identificación  de los impactos en el ambiente que actualmente se están 
generando, en el interior de las instalaciones de la empresa y sus 
consecuencias en el exterior. 
Asunto no 
abordado o  
resuelto 
 
 Revisión inicial ambiental. 
 Ingeniería de procesos. 
 Determinación de aspectos e impactos ambientales. 
 Producción más limpia. 
 
Resultado 
Esperado 
 
 Revisión inicial ambiental (esquemas). 
 Diagramas de bloques, de recorrido, y de proceso que permitan un análisis 
posterior (en cuanto a impactos ambientales), para conseguir una producción 
más limpia. 
 Matriz de aspectos e impactos ambientales. 
 Matriz de evaluación de aspectos e impactos ambientales. 
 
 
Cuadro 3.Metodología para efectuar el diagnóstico referente a la dimensión ambientalen TOMACOL SAS. 
Fuente: elaboración propia.  
 
 
 
 
 
 
 
 
28 
 
 Objetivo Específico 2 
 
Proponer la Estrategia Corporativa de la empresa incorporando el componente ambiental, con 
el fin de desarrollar y mantener una ventaja competitiva a partir del cuidado del 
medioambiente. 
 
Metodología 
 
Una vez realizado el diagnóstico organizacional, se inició el proceso de formulación de la 
estrategia, teniendo en cuenta la primera parte del esquema para trabajar la estrategia a través 
del Cuadro de Mando Integral, planteado por Kaplan y Norton (2008). En este proceso se 
propuso un nuevo planteamiento referente a la misión y visión de la empresa, se elaboró el 
mapa estratégico y se redefinieron los objetivos ypolíticas o planes para lograrlos,considerando 
los análisis realizados anteriormente. 
 
Actividad 
 Formulación de la misión y visión. 
 Elaboración del mapa estratégico.  
 Planteamiento de los objetivos estratégicos. 
Herramienta 
 Resultado entrevistas y encuestas (Anexo A). 
 Resultados revisión inicial ambiental. 
 Diagramas. 
 Matriz de aspectos e impactos ambientales. 
 Matriz de evaluación de aspectos e impactos ambientales. 
Asunto no 
abordado o  
resuelto 
 Incorporación de la dimensión ambiental en los elementos de planeación 
estratégica. 
Resultado 
Esperado 
 Misión y visión propuestas, con la incorporación del componente ambiental. 
 Mapa Estratégico. 
 Objetivos Estratégicos. 
 
Cuadro 4. Metodología para proponer la estrategia corporativade TOMACOL SAS,incorporando el componente 
ambiental. 
Fuente: elaboración propia. 
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 Objetivo Específico 3 
 
Plantear el Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS) para la empresa, incluyendo 
los indicadores de gestión ambiental, con el objeto de contar con una herramienta que permita a 
futuro realizar seguimiento y control a través del tiempo. 
 
Metodología 
 
Para realizar el planteamiento del Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS) para 
TOMACOL SAS, se utilizaron todos los elementos e información recopilada a través del 
desarrollo del presente trabajo, considerando que tal y como lo exponen Kaplan & Norton 
(1992), este constituye una herramienta que traduce la estrategia de la organización en un 
amplio conjunto de medidas de desempeño, que proporcionan la estructura necesaria para un 
sistema de gestión y medición estratégica. 
 
El enfoque seleccionado para incorporar la dimensión ambiental al Cuadro de Mando Integral, 
fue el total, ya que éste además de integrar esta perspectiva como en el enfoque aditivo, permea 
todas las otras perspectivas con indicadores ambientales,lo que coloca a la sostenibilidad como 
una política estratégica de la organización. 
 
Las etapasque se llevaron a cabo para plantear elCuadro de Mando Integral de Sostenibilidad 
(CMIS), y las que deben considerarse para efectuar a futuro seguimiento y control, se presentan 
a continuación: 
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Figura 7. Etapas para plantear el Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS). 
 
Las dos últimas fases, son las que deben considerarse para efectuar a futuro, el seguimiento y 
control. 
Diseño funcional del cuadro de mando.  El resultado debe ser un mapa estratégico en el que 
estén definidos todos los objetivos.  
Elaboración e implementación del cuadro de mando. Con los objetivos planteados, se 
proponen sus indicadores, metas, responsables y planes de acción. Supone el cierre del 
diseño funcional. Es la fase técnica, en este punto se elige la tecnología a aplicar para el 
desarrollo del cuadro de mando. 
Comunicación. En esta fase se presenta el cuadro de mando a la organización, se 
comunican los objetivos estratégicos y los responsables de los mismos.  
Puesta en funcionamiento. Es la fase en la que los responsables de cada uno de los 
objetivos estratégicos ponen en marcha los proyectos que consideren necesarios para 
lograr los objetivos. 
Seguimiento de los proyectos estratégicos, su grado de avance y consecución de objetivos 
estratégicos. Es el momento de calibrar los indicadores y ver si cumplen o no su propósito. Se 
hace ajustes tanto en los indicadores como en los objetivos.  
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Actividad 
 Planteamiento de los indicadores ambientales. 
 Planteamiento de las metas. 
 Formulación de planes de acción.  
 Determinación de los recursos. 
Herramienta 
O 
 Mapa Estratégico. 
 Objetivos Estratégicos. 
 
Asunto no 
abordado o  
resuelto 
 Herramientas de seguimiento y control a la planeación estratégica de la 
organización. 
Resultado 
Esperado 
 Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad. 
 
Cuadro 5. Metodología parala elaboración del Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS), para 
TOMACOL SAS. 
Fuente: elaboración propia. 
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6. RESULTADOS 
 
 Objetivo Específico 1  
 
Determinar el estado actual de la planeación estratégica de la empresa, con el propósito de 
efectuar un diagnóstico referente a la dimensión ambiental. 
 
Resultados 
 
La primera fase de la revisión o diagnóstico consistió en una reunión inicial, con esta se 
pretendía determinar el alcance de la revisión, identificar las personas con las que se iba a tener 
contacto a lo largo de la misma, y efectuar una visita inicial a las instalaciones de la compañía. 
El resultado de esta primera fase se presenta a continuación:  
 
Alcance  Personas clave 
Visita inicial a las 
instalaciones 
Revisión de la documentación 
de la empresa, referente a su 
planeación estratégica y datos 
de producción, y de los 
procesos desde la recepción de 
materia prima hasta el empaque 
y almacenamiento del producto 
terminado. 
Se identificó al Gerente 
Estratégico y Gerente de 
Producción como personas clave 
en el proceso, considerando que 
son quienes tienen el 
conocimiento sobre todos los 
procesos de la empresa, así como 
el poder de decisión en cuanto a 
los aspectos técnicos y  
administrativos. 
 
 
Se efectuó una visita inicial a 
las instalaciones de TOMACOL 
SAS en la ciudad de Bogotá 
(oficinas y planta), y a la planta 
de producción que está ubicada 
en Sáchica Boyacá. 
 
Cuadro 6.Resultados reunión inicial con los directivos de TOMACOL SAS. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 
33 
 
El primer resultado obtenido en esta fase, fueron las declaraciones estratégicas con que cuenta 
la organización en este momento, la misión y la visión;estos dos elementos fueron de vital 
importancia ya que permitieronprimero conocer el propósito, fin o razón de ser de la 
organización (misión), y por otra partela visión es una exposición clara que indica hacia dónde 
se dirige la organización a largo plazo y en qué se deberá convertir, tomando en cuenta el 
impacto de las nuevas tecnologías, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, 
de la aparición de nuevas condiciones del mercado, entre otras. 
 
De acuerdo con las afirmaciones del Ingeniero López, Gerente de la empresa, en entrevista 
personal, las siguientes son las declaraciones estratégicas de la organización, (J. López, 
comunicación personal, 30 de agosto de 2015):  
 
La misión de TOMACOL SAS está expresada de la siguiente forma: 
 
Marca Propia: Entregar a nuestros consumidores alimentos placenteros de excelente calidad y 
alto valor nutricional, siendo reconocidos como los más naturales y ricos del mercado. 
 
Soluciones Industriales: Ser el proveedor de alimentos preferido por nuestros clientes, gracias 
a unos altos estándares de calidad, responsabilidad, servicio y cumplimiento, convirtiéndonos 
en un aliado estratégico para sus nuevos retos y desarrollos. 
 
La Visión está planteada de la siguiente forma: Para el año 2019 nuestras marcas serán 
reconocidas y estarán como primera opción de compra en sus segmentos, seremos reconocidos 
nacionalmente a nivel industrial como uno de los mejores proveedores del sector HORECA 
(Hoteles, Restaurantes y Cafeterías), tendremos al menos dos clientes consolidados en el 
exterior. 
 
Como resultado de la visita inicial a las instalaciones de la planta de producción de TOMACOL 
SAS, ubicada en Sáchica Boyacá, se obtuvo el diagrama de distribución en la planta, el cual se 
presenta en la figura 8. 
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Figura 8. Diagrama de distribución de laplanta de producción de TOMACOL SAS. 
Fuente: Elaboración propia. 
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El diagrama de distribución de la planta de producción de TOMACOL SAS,constituyó una 
primera aproximación al proceso productivo de la organización, y su actividad principal, la 
deshidratación de frutas, vegetales, hierbas aromáticas y producción de conservas. 
 
En la segunda fase de la RIA, se efectuaron encuestas y entrevistas al personal de la empresa. 
Estas arrojaron los resultados iniciales sobre la percepcióny conocimiento que tienen las 
personas implicadas directamente en los procesos productivos de la empresa, respecto a su 
gestión ambiental. 
 
Los resultados obtenidos se presentan a continuación:   
 
1. ¿La empresa cuenta con alguna política ambiental escrita y divulgada? 
 
 
 
Figura 9. Respuesta a la pregunta ¿La empresa cuenta con alguna política ambiental escrita y divulgada? 
 
La figura 9 muestra que la empresa no cuenta actualmente con políticas ambientales 
documentadas, sus declaraciones estratégicas, misión y visión, están enfocadas esencialmente 
al servicio y cumplimiento, calidad,valor nutricional y características de los productos, 
resaltando especialmente que son naturales; y hasta la fecha son las que han direccionado la 
estrategia corporativa de TOMACOL SAS. Por otra parte la visión contempla consolidar 
clientes en el exterior, a mediano plazo. 
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Tener en cuenta este tipo de factores es importante para ciertos fines de la organización, sin 
embargo no considerar los componentes ambientales a lo largo de la cadena de valor, conlleva 
diversos riesgos, entre ellos no poder garantizar que los productos ofrecidos estén libres de 
sustancias químicas, es decir sean verdaderamente naturales y encontrar enormes limitantes al 
momento de cumplir regulaciones para la exportación de sus productos. 
 
La inclusión de prácticas ambiental y socialmente sostenibles más que una moda, es una 
estrategia de negocio. Según información de la Cámara de Comercio de Bogotá en su programa 
Comprometerse – cuyo objetivo fue entregar a las empresas participantes conocimientos y 
herramientas enfocadas hacia el desarrollo sostenible y la Responsabilidad Social Empresarial, 
con el fin de hacerlas más competitivas-, dentro de los potenciales beneficios de implementar 
prácticas ambientalmente responsables en las empresas, se pueden mencionar 
(www.comprometerse.org.co, 2008): 
 
 Disminución de costos de producción a través de iniciativas sostenibles.  
 Posicionamiento de marca, reputación e imagen de la empresa.  
 Acceso a nuevos mercados, en especial como proveedores de grandes empresas enfocadas 
en el manejo con criterios de responsabilidad social en sus cadenas de abastecimiento.  
 Cumplimiento de leyes y normas de órganos reguladores, identificación de exigencias 
sociales con posibilidad de convertirse en leyes futuras, y fortalecimiento de la “licencia 
para operar”.  
 
Este es el caso de OCATI, empresa que produce, empaca y comercializa frutas y verduras 
frescas y deshidratadas en Colombia y en otros 27 países. Ha logrado acceder a mercados tan 
exigentes como Estados Unidos y Europa, además de Suramérica, Asia y el Medio Oriente 
(http://www.ocati.com). 
 
Sus lineamientos empresariales se han basado en tres principios: vender productos de la más 
alta calidad, apoyar a las comunidades locales y globales y aplicar buenas prácticas 
ambientales. Para esta empresa, a través de la producción y distribución sostenibles, es posible 
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ofrecer a los clientes excelentes productos, y a la vez velar por las necesidades e intereses de 
los agricultores, equipo de trabajo y el medio ambiente. 
 
El control de su proceso de producción comienza en el campo, donde el fin es asegurar las 
Buenas Prácticas Agrícolas (http://www.ocati.com).  
 
Para esta organización el compromiso ambiental va más allá de las prácticas justas de 
operación, uso y consumo sostenible del agua y la energía, es un contribuyente activo de la 
Fundación Nacederos, la cual se ha dedicado desde el 2004 a comprar terrenos para reforestar 
con especies nativas y preservar las fuentes de agua naturales.  
 
Teniendo en cuenta lo anterior, resulta primordial que los directivos de la organización 
reconozcan la importancia y urgencia de incorporarla dimensión ambiental dentro de su 
planeación estratégica, con el fin de cumplir sus propósitos. 
 
2. ¿Ejerce la empresa producción limpia en todos los procesos? 
 
 
 
Figura 10. Respuesta a la pregunta ¿Ejerce la empresa producción limpia en todos los procesos? 
 
La figura 10 muestra que todas las personas involucradas con los procesos productivos, 
identifican estrategias de producción más limpia dentro del proceso productivo de la 
organización,sin embargo las que han efectuado un análisis más profundo de todos estos 
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procesos, saben que aún falta identificar, plantear e implementar estrategias de producción más 
limpia en otros procesos.  
 
Entre las estrategias de producción más limpia identificadas, se encuentra la fabricación de 
productos a partir de algunos residuos, específicamente cascaras de naranja y limón, lo que 
representa una reducción en la generación de residuos orgánicos provenientes del proceso de 
pelado y corte de las frutas, considerandoque la cantidad mensual utilizada de estos dos cítricos 
corresponde al 10% del total de producto utilizado para deshidratación, es decir 600kg. 
 
El uso de secadores a gas en el proceso de secado o deshidratación, representa otro punto 
identificado como estrategia de producción más limpia, considerando que el uso de gas natural 
como combustible reduce las emisiones de CO2 y de otros 
contaminantes(http://www.gasnaturaldistribucion.com). La técnica de deshidratación empleada 
por TOMACOL SAS, es por aire caliente; en esta técnica, el aire es calentado en un 
intercambiador de calor utilizando el gas natural como combustible, este intercambiador es 
además utilizado para que el aire que entra a la cámara esté libre de residuos o gases de 
combustión. 
 
El gas natural es el combustible más económico en la generación de electricidad y es además el 
que menos impacto medioambiental produce. En la industria alimentaria, el gas natural se 
utiliza en los procesos de cocción y de secado, ya que permite cumplir con las exigencias de 
calidad ISO necesarias para la exportación de determinados 
productos(http://www.gasnaturaldistribucion.com). 
 
Con respecto al recurso agua, la empresa modifico su proceso de lavado y desinfección llevado 
a cabo inicialmente con manguera,  por lavado en cubas de acero inoxidable, con el fin de 
reducir el desperdicio en dicho proceso. Adicionalmente en los procesos de desinfección de la 
materia prima, utensilios y áreas de trabajo se utiliza Timsen en vez de hipoclorito de sodio, 
producto biodegradable y especialmente recomendado para la industria de alimentos (ver anexo 
B, Ficha técnica del Timsen). 
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Los empaques constituyen otro punto importante en el tema ambiental, por esta razón aunque la 
empresa emplea empaques de polietileno,en algunas de sus líneas utilizaempaques de cartón 
(tizanas y sazonadores) y en otras envases de vidrio (conservas). 
 
Considerando lo anteriormente expuesto, es posible afirmar que la empresa  aplica algunas 
estrategias de producción más limpia, sin embargo aún no ha identificado la totalidad de los 
procesos en los cuales puede implementar este tipo de estrategias, con el fin de optimizar sus 
procesos en lo referente a la dimensión ambiental. 
 
En cuanto a los productos, una estrategia que se debe considerar de manera prioritaria, teniendo 
en cuenta que la producción más limpia tiene por objeto reducir todos los impactos desde la 
extracción de las materias primas (Rodríguez, 2003),es la referente al uso de productos 
agrícolas orgánicos. Es así  que empresas líderes en el sector como OCATI 
(http://www.ocati.com) y Andes Fruits Colombia (http://www.andesexport.com/es/), han 
logrado acceder a mercados tan exigentes como Estados Unidos y Europa. 
 
Colombia es un país agrícola por excelencia, y el uso de plaguicidas se ha convertido en una 
necesidad básica en los cultivos de frutas y hortalizas, como una herramienta eficaz para 
controlar enfermedades, insectos, malezas y otros organismos que interfieren la producción de 
cultivos. Sin embargo, su uso inadecuado, particularmente cuando es excesivo, su aplicación en 
tiempos inapropiados y en cultivos que no se han registrado, hacen de estas sustancias un riesgo 
potencial para la salud humana y el medio ambiente, ya que se trata de productos generalmente 
tóxicos, que pueden permanecer como residuos en el producto final que va al consumidor, y, 
por tanto, reducen su calidad. Cultivos como el de tomate utilizan gran cantidad de 
agroquímicos, un alto porcentaje de sus costos de producción están relacionados con la compra 
y aplicación de agroquímicos, productos que se usan de manera excesiva y que además de 
encarecer los costos de producción, causan serios inconvenientes al medio ambiente y a la 
salud de los consumidores y de los productores. El uso indiscriminado de plaguicidas, se da por 
ejemplo porque una de las prácticas agrícolas más frecuentes es el monocultivo no tecnificado, 
además del bajo nivel educativo de quienes manejan el producto en el campo, lo que ocasiona 
un incremento en el nivel de riesgo para los agricultores, los consumidores finales y el medio 
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ambiente. Considerando lo anterior debe implementarse  un programa de capacitación enfocado 
en la aplicación y establecimiento de esquemas de buenas prácticas agrícolas que permitan 
asegurar la inocuidad del producto y evitar daños al medio ambiente (Jaramillo, Rodríguez, 
Guzmán, Zapata & Rengifo, 2007). 
 
Los residuos de agroquímicos constituyen un factor de alta sensibilidad en el intercambio 
internacional de productos hortofrutícolas tanto en estado fresco como procesados. El nivel de 
residuos y las tolerancias establecidos por los distintos gobiernos, pueden llegar a constituir una 
seria limitación para las exportaciones hortofrutícolas, lo cual se agravaría aún más si no se 
tiene un conocimiento pleno de las exigencias impuestas por los diferentes mercados 
internacionales.Teniendo en cuenta lo anterior, es necesario emprender acciones para 
desarrollar un plan de producción de frutas y hortalizas enfocado a consolidar sistemas de 
Buenas Prácticas Agrícolas, acorde con la tendencia mundial de producción más limpia, que 
permitan cumplir con un manejo ecológico delos cultivos, como requisito fundamental para 
buscar la sostenibilidad, la rentabilidad y la competitividad del sistema de producción, y 
además acceder a los mercados internacionales (Jaramillo, Rodríguez, Guzmán, Zapata & 
Rengifo, 2007).  
 
El proceso de producción de OCATI, comienza en el campo, donde se asegura el empleo de las 
Buenas Prácticas Agrícolas (BPA), lo cual la ha llevado a obtener el sello GLOBALG.A.P para 
su materia prima(frutas y verduras), garantizando así a sus consumidores que no se han 
utilizado aguas contaminadas para irrigar los campos de donde se obtienen los productos, 
empleo de niveles reducidos de pesticidas, entre otras buenas practicas.    
 
Para esta organización el compromiso ambiental va más allá de las prácticas referentes a su 
operación directa como consumo sostenible del agua y la energía, por tal razón ha sembrado en 
su finca de seis hectáreas en Anapoima, Cundinamarca, entre otras especies melina (árbol 
rentable por su crecimiento rápido y expansivo) con el fin de utilizar la madera como materia 
prima sostenible para elaborar los pallets para el transporte de frutas y verduras al exterior. 
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Por su parte, Andes Fruits Colombia ha trabajado también en este tema,con el fin de garantizar 
un producto saludable y libre de residuos de agro-químicos, por lo que también cuenta con la 
certificación GLOBALGAP para su producto Physalis (http://www.andesexport.com/es/). 
 
3. ¿La empresa considera y previene factores de riesgo ecológico? 
 
 
 
Figura 11. Respuesta a la pregunta ¿La empresa considera y previene factores de riesgo ecológico? 
 
De la figura 11, pudo inferirse que algunas personas de la empresa reconocen que la actividad 
productiva de la organización si genera riesgos ecológicos, e identifican los procesos directos e 
indirectos que pueden generarlos. El riesgo ecológico hace referencia a la probabilidad de que 
las actividades referentes al proceso productivo de la organización, provoquen efectos 
indeseables en los animales, las plantas y el ambiente. La salud de un ecosistema se caracteriza 
por el mantenimiento de la biodiversidad y el funcionamiento de los patrones normales de flujo 
de energía entre niveles tróficos (Leiva, 1998). 
 
La afectación directa del ecosistema en lo referente a las actividades productivas de 
TOMACOL SAS, podría generarse por la mala disposición de residuos, generación de 
vertimientos con altas cargas contaminantes, y por la emisión de gases y olores, resultado de 
los procesos de transformación de los productos principalmente. Sin embargo estas actividades 
se llevan a cabo considerando la minimización de efectos adversos para el medio ambiente, ya 
que la organización cuenta actualmente con un plan de manejo de residuos sólidos, utiliza gas 
natural para sus procesos en vez de combustibles fósiles y en lo referente al uso de productos 
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químicos, cuenta con productos biodegradables y especialmente diseñados para la industria de 
alimentos. 
 
Por otra parte, las actividades indirectas pero estrechamente ligadas al proceso productivo de la 
organización, como la producción de sus principales materias primas, generan un alto riesgo 
ecológico. Algunos de los posibles impactos ambientales debidos a las actividades agrícolas 
incluyen deforestación; degradación física, química y biológica del suelo; efectos sobre la 
disponibilidad y la calidad del agua; consumo de energías no renovables tales como 
combustibles fósiles para la producción y utilización de agroquímicos y para operar máquinas 
agrícolas; contaminación; presencia de residuos tóxicos en alimentos y productos vegetales; y, 
efectos directos e indirectos sobre humanos, flora y fauna. Los procesos de degradación 
ambiental y sus interrelaciones resultan bastante complejos. Por ejemplo la pérdida de materia 
orgánica del suelo contribuye a degradación estructural, pérdida de nutrientes y disminución de 
la actividad biológica del suelo, y puede tener efectos ambientales debido a la emisión de 
compuestos potencialmente contaminantes (Leiva, 1998).  
 
Con el objeto de prevenir y/o minimizar los posibles efectos  adversos  sobre los  ecosistemas y 
con miras a cumplir con todos los requerimientos exigidos  para la implementación de sistemas 
de gestión ambiental, o la obtención de certificaciones o sellos ambientales, las empresas deben 
considerar los impactos ambientales a lo largo de todo el ciclo de vida  de 
su  sistema  productivo. En casos de estudio como el manejo del ciclo de vida en productos 
agrícolas: caso cacao en Norte de Santander, los resultados demostraron que el logro de 
mejoras apropiadas en las prácticas agronómicas y en el consumo de insumos sostenibles, 
permite no solo satisfacer las demandas del consumidor por productos ambientalmente 
amigables, sino además aumentar la productividad y competitividad de un sistema productivo, 
todo lo cual confiere una amplia aceptación internacional (Suárez & Villamizar, 2014). 
 
Es por esta razón que la organización debe propender porque sus proveedores de fruta, hierbas 
aromáticas y vegetales tengan implementadas Buenas Prácticas Agrícolas (BPA), con el fin de 
asegurar su inocuidad, la seguridad y bienestar de los trabajadores y consumidores y la 
conservación del medio ambiente. 
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OCATI por ejemplo asegura el empleo de las Buenas Prácticas Agrícolas (BPA), lo cual la ha 
llevado a obtener el sello GLOBALG.A.P, por su parte, Andes Fruits Colombia ha trabajado 
también en este tema, con el fin de garantizar un producto saludable y libre de residuos de agro-
químicos, por lo que también cuenta con la certificación GLOBALGAP para su producto 
Physalis  (http://www.andesexport.com/es/). En el caso de Andes Fruits Colombia, desde 
febrero de 2012 esta cuenta también con la certificación ORGANICA para Physalis, tanto en 
cultivos específicos como en la parte de poscosecha que es completamente separada de la 
producción convencional. Esta certificación garantiza el cumplimiento reglamentario, mejora el 
valor de la marca, a la vez que garantiza la protección del medioambiente y satisface la 
demanda de los consumidores referente a los alimentos producidos orgánicamente 
(http://www.andesexport.com/es/). 
 
4. ¿Cuenta la empresa con permisos fitosanitarios? 
 
 
 
Figura 12. Respuesta a la pregunta¿Cuenta la empresa con permisos fitosanitarios? 
 
De acuerdo con los resultados mostrados en la figura 12, se determinó que exceptuando los 
directivos de la organización, los trabajadores entrevistados no tienen claro el concepto de 
riesgo fitosanitario, y por tanto tampoco si la empresa cuenta con los permisos relacionados o si 
los requiere. 
 
Un permiso fitosanitario es un documento expedido por el Instituto Colombiano Agropecuario, 
ICA, con la finalidad de informar al importador y a la autoridad competente del país 
0
2
4
6
8
SI NO N/A
44 
 
exportador, sobre los requisitos o condiciones fitosanitarias vigentes que deben cumplir las 
plantas o productos vegetales importados (http://www.ica.gov.co). 
 
Un riesgo fitosanitario es el riesgo de transmitir y/o transportar plagas de la agricultura, en 
función de su nivel o grado y forma de procesamiento. Los productos de origen vegetal que 
debido a su grado de procesamiento, no son capaces de transportar plagas en su material de 
embalaje o de transporte no están sujetos al control fitosanitario obligatorio. Estos productos 
son aquellos de origen vegetal procesados hasta el punto en que ya no son susceptibles de ser 
infestados por plagas, por lo que no requieren de certificación para ingresar al país. Estos 
sonproductos que han tenido procesos de cocción, deshidratación, confitado, congelamiento, 
salado, pasteurización, encurtido entre otros (http://www.ica.gov.co). 
 
Considerando lo anteriormente expuesto, TOMACOL SAS no requiere tramitar permisos 
fitosanitarios para sus productos. Sin embargo es importante mencionar que para realizar 
cualquier exportación es importante conocer y cumplir los requisitos del país de destino, ya que 
los países importadores establecen los requisitos sanitarios y de calidad para importar 
(http://www.ica.gov.co). 
 
Actualmente la organización cuenta con los debidos permisos de elaboración de productos 
alimenticios. La normatividad Colombiana, exige el trámite de los siguientes registros para esta 
actividad principalmente: Registro INVIMA, Registros Sanitarios (decreto 3075), requisitos de 
rotulado y etiquetado de los envases y empaques, y cumplir con los requisitos legales sobre 
embalaje y empaque de los productos. Permisos además indispensables para exportar 
productos, entre muchos otros requisitos exigidos como sellos ambientales. 
 
Considerando la intención de la organización referente al tema de la exportación, y la 
naturaleza de sus productos, resulta prioritario para TOMACOL SAS que considere la 
reglamentación referente al acceso de alimentos envasados de baja acidez o acidificados, tales 
como encurtidos y conservas, en recipientes herméticamente cerrados hacia Estados Unidos 
(http://www.fda.gov/). La FDA exige que todos los fabricantes nacionales y extranjeros, de este 
tipo de alimentos registren ante el FDA cada planta procesadora y presenten información de 
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cada proceso los cuales deberán ser aceptados por el FDA antes de que el alimento pueda ser 
comercializado en los Estados Unidos, con el fin de que los fabricantes se hagan conscientes de 
la importancia de un control adecuado del pH, para evitar el crecimiento de la bacteria 
clostridium botulinum(Solano, 2015). 
 
5. ¿Maneja adecuadamente la empresa los residuos químicos, sólidos y líquidos que 
produce? 
 
 
 
Figura 13. Respuesta a la pregunta¿Maneja adecuadamente la empresa los residuos químicos, sólidos y líquidos 
que produce? 
 
La figura 13 muestra que los trabajadores identifican prácticas implementadas en la 
organización, que permiten el manejo adecuado de los residuos de sus procesos productivos. 
Principalmente los procesos de la empresa generan residuos líquidos y sólidos. Las principales 
fuentes de generación de residuos líquidos, son los procesos de lavado y desinfección de las 
frutas, hierbas, vegetales, aéreas de trabajo, pisos, equipos y utensilios de la línea de 
producción. Estos residuos se caracterizan por contener principalmente sólidos suspendidos y 
materia orgánica disuelta, también se pueden encontrar plaguicidas, insecticidas, productos 
químicos de desinfección, hojas, tallos y semillas.  
 
Actualmente la empresa no cuenta con ningún tipo de tratamiento  para realizar el vertimiento 
de los residuos líquidos. La descarga de efluentes líquidos sin tratamiento, ocasiona importante 
contaminación hacia los cuerpos receptores debido a que el material orgánico se constituye 
como el principal componente contaminante, los problemas se relacionan directamente con su 
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descomposición, con lo cual se disminuye el oxígeno, hay variación de pH y presencia de 
sólidos formando grandes sedimentos, lo cual lleva a producir una degradación anaeróbica, la 
que a su vez genera olores desagradables. Teniendo en cuenta que los plaguicidas y otros 
agroquímicos también forman parte de la carga de las aguas de vertimiento, este se convierte en 
un problema adicional  (DAMA, 2004).  
 
Los residuos sólidos provienen de las etapas de selección, limpieza, lavado, corte y pelado, y 
son restos de fruta, hierbas y vegetales (cascaras, semillas, hojas y tallos) y embalajes. El mal 
manejo y la inapropiada disposición de los residuos sólidos provocan contaminación al aire por 
los olores; así mismo, el agua y el suelo se afectan por la descomposición y putrefacción del 
material orgánico y generación de lixiviados. Es por lo anterior que la empresa instalo un 
contenedor cerrado (con el fin de no perjudicar a la comunidad aledaña con olores ofensivos) 
en el área exterior de la empresa, con capacitad de 0,5 Toneladas, para la disposición de los 
residuos orgánicos. Adicionalmente contrata un transporte encargado de llevar dos veces por 
semana los residuosa una finca con la que se tiene convenio, con el fin de disponer los residuos 
orgánicos para compostaje para el mejoramiento del suelo.  
 
6. ¿Posee la empresa un programa de reciclaje? 
 
 
 
Figura 14. Respuesta  a la pregunta ¿Posee la empresa un programa de reciclaje? 
 
De acuerdo con los resultados presentados en la figura 14, se determinó que existen algunas 
actividades de reciclaje en la organización, sin embargo dichas actividades no se encuentran 
documentadas. 
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En lo referente a los procesos, la empresa modifico su proceso de lavado y desinfección llevado 
a cabo inicialmente con manguera, por lavado en cubas de acero inoxidable, con el fin de 
reducir el desperdicio en dicho proceso, reciclando el agua para varios procesos de lavado. 
Adicionalmente la empresa dispone los residuos orgánicosde sus procesos productivos para 
compostaje.  
 
La disposición final de los empaques constituye otro punto importante en el tema ambiental, 
por esta razón la organización ha fomentado campañas de reciclaje o reutilización desus 
empaques. En la figura 15, se observan los distintos empaques de la línea de productos de 
TOMACOL SAS, en su mayoría fabricados en cartón, vidrio y hojalata. 
 
 
 
Figura 15. Empaques línea de productos TOMACOL SAS. 
 
En el caso de los empaques para tizanas, el sobre esta diseñado de tal forma que pueda 
convertirseen separador para libros, tal como se observa en la figura 16, este tiene impresa una 
nota  que dice“puede reciclar este sobre como separador de libros” invitando al consumidor a 
reciclar este empaque. 
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Figura 16. Empaque tizanas TOMACOL SAS. 
 
En el caso de las conservas se utilizan envases de vidrio. En la página web de la empresa 
(http://www.tomacol.co/), aparecen algunas ideas para reciclar este tipo de envases, en la figura 
17 se muestra el resultado de la idea propuesta para guardar los sazonadores en estos envases y 
utilizar parte de su empaque original de cartón para marcarlos. 
 
 
Figura 17. Idea para reciclar envase conservas TOMACOL SAS. 
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7. ¿Está certificada la compañía en ISO 14000 o algún otro certificado ambiental? 
 
 
 
Figura 18. Respuesta a la pregunta ¿Está certificada la compañía en ISO 14000 o algún otro certificado ambiental? 
 
En la figura 18 se observa que actualmente la empresa no cuenta con la certificación ISO 
14000, ni con ningún otro tipo de certificación ambiental o sello verde. Su objetivo principal, 
considerando los requerimientos internacionales y de un fragmento específico de los 
consumidores nacionales referentes al sector de alimentos, no es específicamente la norma ISO 
14000 sino la obtención de certificaciones como las Buenas Prácticas de Manufactura (BPM) y 
algunos sellos verdes; procesos que se han dificultado un poco, - sobre todo el segundo-, 
considerando factores como el alto costo de los productos orgánicos actualmente presentes en 
el mercado, ya que no existe una producción extensiva de los mismos, y los volúmenes de 
consumo de la organización son altos con respecto a la oferta. 
 
Aun considerando los inconvenientes anteriormente expuestos, y con miras a la 
internacionalización de los productos de la organización, resulta prioritario trabajar en el tema 
de búsqueda de alternativas para la mejora de procesos, principalmente en lo que al origen de la 
materia prima principal respecta, ya que la obtención de certificaciones ambientales y sellos 
verdes es indispensable para el logro del propósito de internacionalización. 
 
Prueba de esto, la constituyen empresas líderes en el sector como OCATI y Andes Fruits 
Colombia, organizaciones que han implementado dentro de sus procesos, practicas referentes a 
su cadena de abastecimiento de materias primas, como Buenas Prácticas Agrícolas (BPA), lo 
que las ha llevado a obtener sellos para su materia prima (frutas y verduras), como el 
0
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GLOBALG.A.P  y en el caso de Andes Fruits Colombia, esta cuenta con certificación FLO 
FAIR TRADE (es una certificación o sello de garantía, que funciona como distintivo positivo 
ofreciendo al consumidor seguridad acerca de los valores éticos del producto. Los productos 
que llevan el sello Fairtrade han sido producidos en condiciones de trabajo dignas y comprados 
a un precio justo que apoya el desarrollo sostenible de la organización productora) para 
Physalis, junto con un grupo de 48 cultivadores en el Departamento de Boyacá; además de la 
certificación ORGANICA o BIO para Physalis (http://www.andesexport.com/es/). Estas 
empresas comercializan frutas y verduras frescas y deshidratadas en Colombia y otros países, 
logrando acceder a mercados tan exigentes como Estados Unidos y Europa, además de 
Suramérica, Asia y el Medio Oriente (http://www.ocati.com). 
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Generalidades del Proceso productivo de TOMACOL SAS 
 
Los principales procesos productivos de TOMACOL SAS, son la deshidratacion de frutas, 
vegetales, hierbas aromaticas y la elaboracion de conservas. En la figura 19, se presenta el 
diagrama de flujo del proceso productivo de deshidratados de la empresa de TOMACOL SAS. 
 
 
 
Figura 19. Diagrama de flujo del proceso productivo de deshidratados. 
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Las etapasdetalladas del proceso de deshidratacion son: 
 
Inspeccion y limpieza del área: limpiar el area con TIMSEN para recibir el producto. 
 
Descarga o Recepción de materia prima (fruta, hierbas aromaticas y vegetales): el 
producto es entregado a la entrada de la planta de produccion.  
 
Inspeccion pesado y clasificacion: se selecciona el producto adecuado para el proceso, de 
forma individual y se desecha aquel que presente algún tipo de daño, posteriormente se pesa. 
 
Lavado y desinfeccion: el producto se lava en una batea de limpieza (acero inoxidable) donde 
se utiliza agua pura y se desinfecta en otra que contiene una mezclada de agua con un 
desinfectante (TIMSEN). En la figura 20 se muestra la zona de lavado y desinfección de la 
empresa. 
 
 
 
Figura 20. Zona de lavado y desinfección. 
 
Pelado y corte: en esta etapa del proceso se pela y corta el producto. En la figura 21 se muestra 
el área de pelado y el equipo de corte. 
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Figura 21. Cortadora. 
 
Colocar en bandejas: después de que el producto obtenga la forma y tamaño deseado, se 
deposita en bandejas (acero inoxidable) donde se acomodan dependiendo del tipo de corte y 
producto para ingresarlos al seacador, figura 22. 
 
 
 
Figura 22. Producto ubicado en bandejas para secar. 
 
Deshidratacion o secado: en esta etapa el producto es deshidratado, la técnica de 
deshidratación empleada es por aire caliente (figura 23), el aire es calentado en un 
intercambiador de calor utilizando gas natural como combustible, posteriormente el aire 
caliente es impulsado a través del producto a deshidratar, trasmitiendo el calor por convección 
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para producir el fenómeno físico de la evaporación del agua presente en el interior del alimento 
que luego es arrastrada en forma de vapor de agua hacia el exterior.El grado de deshidratación 
de la fruta hierba o vegetal define la presentación y características finales del producto. 
 
Este proceso tiene duración variable dependiendo del producto a deshidratar, la variacion esta 
entre 6 y 8 horas. Se debe realizar el secado de cada tipo de producto en forma individual. 
 
 
 
Figura 23. Horno Deshidratador. 
 
Selección: en esta etapa se verifica que el producto cumpla con los parametros de secado, se 
selecciona elproducto adecuado y se reprocesa aquel que no se encuentre apto para su 
disposición o descarga. 
 
Despegar: antes del descargue es necesario despegar el producto que se ha pegado a las 
bandejas y entre si.   
 
Descargue: en esta etapa se descarga el producto seleccionado y despegado de las bandejas 
para enviar a pesaje. 
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Pesado: se pesa el producto para disponerlo en los respectivos empaques. 
 
Empacado: los productos deshidratados absorbenhumedad del aire, una vez que el producto 
sea sacado del secador, hay que dejar que se enfríe e inmediatamente empacarlo en  bolsas de 
polietileno, las que estaran disponibles para posteriormente empacar el producto en los 
empaques en los cuales sera comercializado. Si el producto se deja más de un día sin empacar 
su textura variara al igual que su color y su sabor. 
 
Almacenaje: se debe almacenar el producto terminado en la bodega de almacenamiento, figura 
24, esta debe tener adecuados niveles de ventilación e iluminación. 
 
 
 
Figura 24. Bodega de almacenamiento de producto terminado. 
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En la figura 25, se presentael diagrama de bloques de entradas y salidas del proceso productivo 
de deshidratados de la empresa de TOMACOL SAS. 
 
 
 
Figura 25. Diagrama de bloques de entradas y salidas del proceso productivo de deshidratados. 
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El diagrama de flujo del proceso de elaboración de conservas, para la empresa de TOMACOL 
SAS se presenta en la figura 26. 
 
 
 
Figura 26. Diagrama de flujo del proceso de elaboración de conservas. 
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En el proceso de elaboracion de conservas se presentan las siguientes etapas: 
 
Inspeccion y limpieza del área: limpiar el area con TIMSEN para colocar el producto. 
 
Descarga o Recepción de materia prima (fruta y vegetales): el producto es entregado a la 
entrada de la planta de produccion.  
 
Inspeccion pesado y clasificacion: se selecciona el producto adecuado para el proceso, de 
forma individual y se desecha aquel que presente algún tipo de daño, posteriormente se pesa. 
 
Lavado y desinfeccion: el producto se lava enuna batea de limpieza (acero inoxidable) donde 
se utiliza agua pura y se desinfecta en otra que contiene una mezclada de agua con un 
desinfectante (TIMSEN).  
 
Pelado y corte: en esta etapa del proceso se pela y corta el producto.  
 
Preparacion del jarabe invertido y calado: en este proceso se toma el azúcar, se añade ácido 
tartárico y se vierte agua, la mezcla se lleva a ebullición removiendo y cuando hierva se separa 
del fuego dejando enfriar hasta que llegue a una temperatura de cincuenta grados, momento en 
que se añade la base (bicarbonato sódico). Listo el jarabe, se adiciona la fruta, se cocina en el 
jarabe o inicia el proceso de calado. La figura 27 muestra la zona de Procesamiento de 
conservas, de TOMACOL SAS. 
 
 
 
Figura 27. Zona de Procesamiento de conservas. 
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Envasado producto, jarabe: se adiciona el producto y el jarabe en su respectivo envase,de 
esta manera se evita su oxidación impidiendo su contacto con el oxígeno del aire. Además, una 
alta concentración de azúcar en el almíbar ayuda a mantener la firmeza del producto.  
 
Pasteurizacion: en esta etapa se somete el producto a una temperatura entre 70 y 90ºC al baño 
maría,durante un corto período de tiempo enfriándolo después rápidamente, con el fin de 
eliminar los microorganismos presentes para que se conserve durante más tiempo,sin alterar la 
composición y cualidades del producto. La figura 28 muestra la zona de pasteurización de 
conservas. 
 
 
 
Figura 28. Zona de Pasteurización de conservas. 
 
Etiquetado y almacenaje: esta es la última etapa del proceso donde se etiqueta elproducto 
terminado y se almacena para luego ser transportado y distribuido. 
 
 
 
Figura 29. Almacenamiento de conservas. 
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A continuación se presenta el diagrama de bloques de entradas y salidas del proceso de 
producción de conservas, para la empresa de TOMACOL SAS. 
 
 
 
Figura 30. Diagrama de bloques de entradas y salidas del proceso de elaboración de conservas. 
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CONSUMO PROMEDIO 2016 CANTIDAD 
 
 
Producto para deshidratar (Ton/mes) 6 
Producto para conservas (Ton/mes) 1 
Consumo de agua (m3/mes) 77 
consumo de energía (Kw/mes) 2686 
Consumo de gas (m3/mes) 1531 
PROMEDIO RESIDUOS 2016 CANTIDAD 
 
 
Desechos orgánicos (Ton/mes) 1,6 
 
Cuadro 7. Consumo  promedio  y  generación  de  residuos promedio TOMACOL SAS 2016. 
Fuente: elaboración propia. 
 
En el cuadro 7 se presentan los datos referentes al consumo mensual promedioen la 
organización, de materia prima, agua, energía y gas, calculados para el año 2016, así como el 
promedio de residuos orgánicos generados para el mismo periodo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
62 
 
Con el fin de identificar los aspectos ambientales producto de las actividades llevadas a cabo 
por la organización, determinando los impactos ambientales significativos, se elaboró la matriz 
de aspectos e impactos. Dichos aspectos se identificaron con base en las caracterizaciones de 
los procesos y procedimientos que las soportan. Esta identificación requirió tener claramente 
definidaslas generalidades del proceso productivo de TOMACOL SAS (actividades relevantes 
que generan los Aspectos Ambientales, las entradas relacionadas con: materias primas, 
insumos, agua y fuentes de energía, las salidas relacionadas con: los productos, subproductos, 
residuos sólidos, vertimientos y emisiones). 
 
La matriz de aspectos e impactos cuenta con tres categorías principales que son: los procesos, 
aspectos e impactos ambientales. Un grupo de aspectos ambientales puede generar un mismo 
impacto ambiental; por ejemplo, la contaminación atmosférica que es un impacto, puede ser 
consecuencia de la generación de gases, olores, entre otros aspectos.  
 
El cuadro 8 muestra la matriz diligenciada con las relaciones actuales. En la primera columna 
se indican las actividades y se relacionan con las diferentes filas donde se encuentran los 
aspectos. 
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Cuadro 8. Matriz de aspectos e impactos ambientales TOMACOL SAS.
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Una vez se completóla matriz, se procedió a la determinación y análisis de los aspectos 
significativos del proceso. Para esto se realizó una evaluación con base en cinco criterios que se 
utilizaron para calificar cada aspecto asociado a cada proceso, tal como se muestra en el cuadro 
9. 
 
C1: Legislación ambiental 
C2: Presión de las partes interesadas 
C3: Magnitud del impacto 
C4: Toxicidad 
C5: Probabilidad de Ocurrencia 
 
Criterio Definición Niveles Puntaje 
C1: legislación 
Existe reglamentación 
sobre la afectación que 
pueda sufrir cada 
componente. 
No existe legislación 1 
Existe legislación parcial o muy 
general 
2 
Existe legislación específica y clara 3 
C2: interés de las 
partes interesadas 
Quien genera el impacto, 
comunidad afectada, 
entidades gubernamentales. 
Alta (a) 20 
Media(m) 10 
Baja(b) 5 
C3: Magnitud 
Grado de extensión o 
cobertura del impacto con 
relación al área de 
influencia. 
Alta(a) 20 
Media(m) 10 
Baja(b) 5 
C4:Toxicidad 
Afectación y/o alteración a 
la salud por agentes físicos, 
químicos y biológicos. 
Alta(a) 1,5 
Media(m) 1,3 
Baja(b) 1,1 
No tiene- no aplica 1 
C5:Probabilidad 
de ocurrencia  
Probabilidad de que el 
impacto se manifieste. 
Alta(a) 1,5 
Media(m) 1,3 
Baja(b) 1,1 
No aplica-condición normal 1 
 
Cuadro 9. Calificaciones según los criterios para la matriz de aspectos ambientales. 
 
En el cuadro 10 se muestra el puntaje obtenido para cada criterio referente a cada aspecto y el 
puntaje final obtenido para cada uno. Se identificó que el máximo es 270, la media es 104,8 y 
el mínimo es 16,5. Con base en estos valores se establecieron tres rangos de significancia los 
cuales se muestran en el cuadro 11. 
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Cuadro 10. Puntaje obtenido para cada criterio de la matriz de impactos ambientales. 
 
Significancia 
C1 C2 C3 C4 C5
Generación de gases 2 20 20 1,5 1,5 180
Generación de olores 2 20 20 1,5 1,5 180
Residuos generados por agua mas 
aditivos
3 20 20 1,5 1,5 270
Disposición final de desechos  
solidos 
3 20 20 1,3 1,5 234
Uso de pesticidas y plaguicidas en 
cultivos tradicionales de frutas, 
hierbas aromáticas y vegetales 
2 20 20 1,5 1,5 180
Agua utilizada 2 20 20 1,5 1,5 180
Consumo de recursos naturales como 
materia prima
2 20 20 1,5 1,5 180
Consumo de recursos no renovables 
y/o contaminantes
2 20 20 1,5 1,5 180
Seguridad de los empleados 3 20 10 1,3 1,1 128,7
Consumo de recursos naturales como 
materia prima
1 10 5 1 1,1 16,5
Generación de empleo 2 20 20 1 1,5 120
Disposición final de desechos  
solidos 
2 20 10 1,1 1,3 85,8
Energía consumida 1 20 10 1 1 30
Generación de empleo 2 20 20 1 1,5 120
Residuos generados por agua mas 
aditivos
3 10 20 1,3 1,5 175,5
Uso de pesticidas y plaguicidas en 
cultivos tradicionales de frutas, 
hierbas aromáticas y vegetales
3 10 20 1,5 1,5 202,5
Agua utilizada 3 20 20 1,3 1 156
Generación de empleo 2 20 20 1 1,5 120
Seguridad de los empleados 2 10 5 1,3 1,3 50,7
Disposición final de desechos  
solidos 
3 20 10 1,2 1,5 162
Generación de empleo 2 20 20 1 1,5 120
Seguridad de los empleados 3 10 5 1 1,3 58,5
Generación de gases 2 20 5 1,1 1,5 82,5
Generación de olores 1 20 10 1,1 1,1 36,3
Generación de ruido 2 20 20 1 1,5 120
Vibración por maquinaria 2 20 20 1 1,5 120
Disposición final de desechos  
solidos 
3 5 5 1,1 1,1 36,3
Energía consumida 1 20 20 1 1,5 60
consumo de recursos no renovables 
y/o contaminantes
1 20 10 1,1 1,5 49,5
Generación de empleo 2 20 10 1 1,5 90
Seguridad de los empleados 2 10 10 1 1,1 44
Agua utilizada 2 10 5 1 1,5 45
consumo de recursos no renovables 
y/o contaminantes
2 5 5 1 1,5 30
Generación de empleo 2 20 10 1 1,5 90
Seguridad de los empleados 2 10 10 1 1 40
Disposición final de desechos  
solidos 
2 10 10 1,1 1,3 57,2
Energía consumida 1 10 10 1 1 20
consumo de recursos no renovables 
y/o contaminantes
1 10 10 1 1,5 30
Generación de empleo 2 20 20 1 1,5 120
Energía consumida 1 10 10 1 1,5 30
Agua utilizada 2 20 20 1 1 80
Seguridad de los empleados 2 20 10 1 1,5 90
Proceso 
Calificación 
3. Inspección, pesado y clasificación
2. Recepción  de la fruta, hierbas aromáticas 
y/o vegetales en fresco
4. Lavado y desinfección
Impacto 
1. Proceso productivo de frutas, hierbas 
aromáticas y vegetales
5. Pelado y corte 
6.Deshidratacion o secado 
7. Calado en jarabe invertido
8. Empaque o envasado de producto 
terminado
9. Pasteurización 
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Clasificación  Rango  
Cantidad de 
aspectos  
Bajo  <40 9 
Medio  40-100 13 
Alto  >101 20 
 
Cuadro 11. Clasificación de aspectos e impactos ambientales. 
 
De acuerdo con los resultados obtenidos puede decirse que los impactos directos más 
significativos, producto de los procesos de la organización, son la generación de vertimientos y 
residuos sólidos, el alto consumo de agua, la generación de ruido y disposición de residuos 
sólidos. Las principales fuentes de generación de vertimientos, son los procesos de lavado y 
desinfección de las frutas, hierbas, vegetales, aéreas de trabajo, pisos, equipos y utensilios de la 
línea de producción. La generación de ruido está asociada principalmente con la operación de 
los equipos en el proceso de deshidratación o secado, de acuerdo con la normatividad 
(resolución 627 de 2006), los estándares máximos permisibles de emisión de ruidoexpresados 
en decibeles ponderados A (dB(A)) para el sector D, zona suburbana o rural de tranquilidad y 
ruido moderado, corresponden a 55 dB en el día, y los niveles reportados durante la operación 
es de 60 dB. Por su parte los residuos sólidos generados, provienen de las etapas de selección, 
corte y pelado, y son los restos de frutas, hierbas y verduras, y en los procesos de empaque y 
embalaje, donde los residuos son bolsas plásticas. 
 
Es importante mencionar que también resultan altamente significativos los impactos indirectos 
relacionados con el proceso productivo de las frutas, hierbas aromáticas y vegetales, utilizados 
como principal materia prima en la fabricación de los productos de la empresa; así como el uso 
de pesticidas y plaguicidas en los cultivos tradicionales de estos productos. Los principales 
impactos ambientales resultado de las actividades agrícolas incluyen la degradación física, 
química y biológica del suelo; efectos sobre la disponibilidad y la calidad del agua y el aire; y 
contaminación de los productos (frutas, hierbas aromáticas y vegetales) por presencia de 
residuos tóxicos de pesticidas y plaguicidas. 
 
Respecto al componente social, la generación de empleo es un impacto positivo, dado que en 
todas las actividades productivas de deshidratados y conservas hay un alto componente de 
recurso humano. 
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 Objetivo Específico 2 
 
Proponer la Estrategia Corporativa de la empresa incorporando el componente ambiental, con 
el fin de desarrollar y mantener una ventaja competitiva a partir del cuidado del 
medioambiente. 
 
Resultados 
 
Los primeros elementos propuestos en la definición de la estrategia corporativa fueron la 
Misión y Visión de la organización, considerando que son estas dos declaracioneslas que 
orientaran las decisiones estratégicas de crecimiento y competitividad para TOMACOL SAS. 
 
Las herramientas utilizadas para su definición fueron los resultados obtenidos a partir de las 
entrevistas y encuestas,  la revisión inicial ambiental, las generalidades y diagramas de proceso 
y lamatriz de evaluación de aspectos e impactos ambientales. Dichos resultados permitieron 
conocer el objeto o propósito de la organización, sus procesos, la forma en la cual se llevan a 
cabo, sus aspiraciones y determinarlos puntos críticos en lo referente a la dimensión ambiental. 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, se procedió a formular la Visión de la organización. 
La Visión es una declaración de las aspiraciones de la empresa a mediano o largo plazo,su 
propósito es ser el motor  y la guía de la organización para poder alcanzar sus metas. Para su 
formulación se tuvo en cuenta la declaración ya existente y además considerando los resultados 
antes mencionados, se intentó dar respuesta a las siguientes preguntas: 
 
 ¿Cuál es la imagen deseada de la empresa? 
 ¿Cómo será la empresa en el futuro? 
 ¿Qué actividades desarrollará en el futuro? 
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Por su parte la Misión o razón de ser de la empresa, describe el rol que desempeña actualmente 
la organización para el logro de su visión. Para su formulación se tuvo en cuenta la declaración 
ya existente, los resultados obtenidos en el diagnóstico de la organización y se intentó dar 
respuesta a las siguientes preguntas: 
 
 ¿Qué hacela empresa? 
 ¿Por qué lo hace? 
 ¿Qué busca? 
 
 
 
 
 
 
VISIÓN ACTUAL 
 
Para el año 2019 nuestras marcas 
seránreconocidas y estarán como 
primeraopción de compra en sus segmentos. 
Seremos reconocidos nacionalmente anivel 
industrial como uno de los 
mejoresproveedores del sector 
HORECA(Hoteles, Restaurantes y 
Cafeterías), tendremos al menos dos 
clientesconsolidados en el exterior. 
 
 
 
VISIÓN PROPUESTA 
 
Para el 2019 TOMACOL SAS será 
reconocida por losconsumidores nacionales 
como unaorganización confiable,  que cumple 
con losmás altos estándares de calidad y 
seguridad alimentaria, ofreciendo productos 
de origen orgánico producidos bajo buenas 
prácticas agrícolas que garanticen  su  
inocuidad, y comprometida con la 
disminución de los impactos ambientales 
negativos que puedan causar sus procesos, 
implementando medidas de prevención y 
mitigación con el enfoque de mejora 
continua, para la protección del medio 
ambiente; prácticas  que le permitirán 
consolidar clientes en el exterior. 
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MISIÓN ACTUAL 
 
Entregar a nuestros consumidores alimentos 
placenteros de excelente calidad y alto valor 
nutricional, siendo reconocidos como los más 
naturales y ricos del mercado. 
 
Ser el proveedor de alimentos preferido por 
nuestros clientes, gracias a unos altos 
estándares de calidad, responsabilidad, 
servicio y cumplimiento, convirtiéndonos en 
un nuevo aliado estratégico para sus nuevos 
retos y desarrollos. 
 
 
 
MISIÓN PROPUESTA 
 
TOMACOL SAS produce y entrega a sus 
consumidores alimentos placenteros, 
naturales, de excelente calidad y alto valor 
nutricional, con el fin de satisfacer las 
necesidades y expectativas de sus clientes, 
elaborados bajo buenas prácticas de 
manufactura, con materias primas que 
garantizan  su  inocuidad y seguridad, gracias 
a las alianzas forjadas con proveedores que 
tienen implementas buenas prácticas 
agrícolas, y a la capacitación de sus 
colaboradores, a quienes además se les ha 
inculcado  una cultura de respeto por el medio 
ambiente, y el cumplimiento de la legislación 
ambiental, lo que se ha convertido en un 
elemento de desarrollo permanente, 
direccionado hacia la sostenibilidad de la 
organización. 
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El segundo elemento desarrollado fue el mapa estrategico, éste constituyó uno de los elementos 
básicos sobre los que se asienta el CMI, puesto que en él se presentan las relaciones entre cada 
una de las perspectivas (financiera o desarrollo sostenible, grupos de interés, procesos internos, 
aprendizaje y crecimiento) y los objetivos definidos para las mismas. 
 
 
 
Figura 31. Mapa estratégico de la Gestión Ambiental. 
Fuente: Montero, 2006. 
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Los  objetivos estratégicos constituyen la traducción de la misión y visión de la organización, 
para cada una de las perspectivas contempladas. 
 
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Desarrollo 
Sostenible 
 Buscar nuevas oportunidades de negocio.
 Reducir los impactos negativos resultado de la operación.
Grupos de Interés  
 Fomentar la adhesión a principios ecológicos, mejorar imagen y 
reputación.
 Lograr mejoras en el entorno.
Procesos Internos 
 Ofrecer productos ecológicos.
 Implementar sistemas o planes de gestión ambiental.
 Incorporar tecnologías limpias y/o estrategias de producción más 
limpia. 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
 Optimizar el capital intelectual.
 Realizar alianzas estratégicas.
 
Cuadro 12. Objetivos Estratégicos Medioambientales. 
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 Objetivo Específico 3 
 
Plantear el Cuadro de Mando Integral de Sostenibilidad (CMIS) para la empresa, incluyendo 
los indicadores de gestión ambiental, con el objeto de contar con una herramienta que permita a 
futuro realizar seguimiento y control a través del tiempo. 
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Cuadro 13. Cuadro de Mando Integral.
PERSPECTIVA IMPACTO/ASPECTO OBJETIVO ESTRATEGICO META ACTIVIDAD INDICADOR RESPONSABLE PRESUPUESTO
Planeacion Estratégica Buscar nuevas oportunidades de negocio.
Incrementar en un 10% las 
ventas totales.
Gestionar la presencia de la organización
a nivel Internacional, específicamente en
Florida Estados Unidos.
Ventas Totales (COP/año)
Gerente Estratégico y 
Director Comercial
El presupuesto para ejecutar esta actividad esta
ligado a varios aspectos, el primero es el estudio de
mercado el cual ya fue realizado por la organización,
al tramite de la documentacion y al cumplimiento
de todos los otros objetivos, por lo cual el
presupuesto estimado para alcanzar la meta está
ligado al referente a los demás indicadores 
Planeacion Estratégica Reducir los impactos negativos resultado de la operación.
Reducir en un 5% semestral 
cada impacto negativo  
Efectuar la revisión referente a la
implementación de estrategias de
producción mas limpia y con base en
esta implementar planes de acción para
su optimización
% de reducción semestral por impacto Gerente Estratégico
Inversión planeada $10,000,000 mensuales para 
temas ambientales
Planeacion Estratégica
Fomentar la adhesión a principios ecológicos, mejorar 
imagen y reputación.
Dar cumplimiento al 100% de 
los expresado en la política 
ambiental para el año 2018
Efectuar la medición periódica de los 
objetivos asociados al cumplimiento de 
la política de la organización y elaborar 
planes de acción sobre aquellos a los 
cuales no se esté dando cumplimiento
% de criterios de la política ambiental de 
TOMACOL SAS cumplidos
Gerente Estratégico Indicador asociado a los demás objetivos
Impacto aspecto social Lograr mejoras en el entorno.
Contar con el 80% de 
empleados de la región
Efectuar un plan de contratación dirigido 
al personal de la región 
% de empleados de la región contratados Gerente Estratégico Costo asociado a los salarios
Impactos indirectos Ofrecer productos ecológicos.
Comprar productos orgánicos 
en fresco para la fabricación 
de deshidratados y conservas 
que corresponda al 10% de la 
cantidad total adquirida para 
el 2018
Adquirir el porcentaje de productos 
ecológicos planeado con cultivadores de 
productos orgánicos de la región 
(Sachica).
% de producto orgánico adquirido para la 
fabricación de deshidratados y conservas por 
mes
Gerente Estratégico
Incremento del 30% de los costos mensuales, 
referentes a la compra de materia prima 
Impacto contaminación 
atmosférica, hídrica, 
sonora, del suelo y 
agotamiento de recursos
Incorporar tecnologías limpias y/o estrategias de 
producción más limpia. 
Reducir en un 35%  el 
consumo mensual de agua en 
los procesos de lavado y 
desinfección 
Implementar un sistema de recirculación 
de agua basado en la secuencia de 
bateas de acero inoxidable y un sistema 
de membranas
% de agua utilizada mensualmente en los 
proceso de lavado y desinfección respecto al 
mes inmediatamente anterior
Gerente de producción $15,000,000
Capacitar al 100% de los
empleados
% de empleados capacitados en temas
ambientales
Gerente Estratégico
Cumplir con el 100% del plan
de capacitación
numero de horas de capacitacion por
empleado
Gerente Estratégico
Impactos 
indirectos/Planeacion 
Estratégica
Realizar alianzas estratégicas.
Aumentar anualmente la
compra de productos
orgánicos en fresco para la
fabricación de deshidratados
y conservas
Efectuar alianzas con cultivadores de
productos orgánicos de la región
(Sachica) con el fin de incorporarse a
programas de capacitación y/o
vincularse con entidades que entreguen
préstamos o incentivos económicos para
proyectos relacionados con el tema de
cultivos orgánicos con el fin de aumentar
la producción de este tipo de productos
% de producto orgánico adquirido para la
fabricación de deshidratados y conservas por
año
Gerente Estratégico Depende de los proyectos identificados
$6,000,000
Implementar un plan de capacitación en
temas ambientales para los empleados
de la organización
APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO
GRUPOS DE INTERES
PROCESOS INTERNOS
DESARROLLO 
SOSTENIBLE
Planeacion Estratégica Optimizar capital intelectual.
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7. CONCLUSIONES 
 
 Se debe hacer seguimiento a los indicadores propuestos continuamente con el fin de 
verificar que se cumpla a cabalidad con lo dispuesto ya que es importante que la empresa 
implemente prácticas de mejoramiento continuo en sus procesos productivos para llegar a 
ser competitivos a nivel internacional. 
 
 A partir de la matriz de impactos ambientales, en el proceso productivo se pudo clasificar e 
identificar  los impactos generados tales como: residuos sólidos, emisiones atmosféricas, y 
vertimientos, para los cuales se plantearon unos planes de acción que adoptan medidas de 
mitigación y prevención para minimizar el impacto y aumentar el aprovechamiento de los 
recursos.  
 
 Se evidencio que todas las actividades a desarrollar en la empresa deben estar 
documentadas para así poder efectuar un seguimiento y control más eficiente de lo que se 
está realizando. 
 
 Es importante que con este proyecto se ayude a mejorar mediante propuestas y estrategias 
en la parte ambiental a la empresa ya que esta quiere posicionarse en un futuro a nivel 
internacional y requiere de certificados ambientales en donde su materia principal provenga 
de productos orgánicos. 
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ANEXO A 
 
Este formato de encuesta permitió recopilar información con relación al componente ambiental 
dentro de la organización, con el fin de identificar las falencias y poder establecer las 
oportunidades de mejora. 
 
ENCUESTA 
 
1. ¿La empresa cuenta con alguna política ambiental escrita y divulgada? 
Si__  No__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
2. ¿Ejerce la empresa producción limpia en todos los procesos? 
Si__  No__  N.A__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
3. ¿La empresa considera y previene factores de riesgo ecológico? 
Si__  No__  N.A__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
4. ¿Cuenta la empresa con permisos fitosanitarios? 
Si__  No__  N.A__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
 
5. ¿Maneja adecuadamente la empresa los residuos químicos, sólidos y líquidos que 
produce? 
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Si__  No__  N.A__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
6. ¿Posee la empresa un programa de reciclaje? 
Si__  No__  N.A__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
7. ¿Está certificada la compañía en ISO 14000 o algún otro certificado ambiental? 
Si__  No__  N.A__ 
Explique su respuesta_____________________________________________________ 
______________________________________________________________________
______________________________________________________________________ 
 
Personas encuestadas: 
 
Nombre Cargo 
Directivos 
John Jairo López Téllez Gerente Estratégico 
Catalina Morales Moreno Gerente de Producción  
Empleados 
Meri Jerez Supervisora 
Miriam Altuzarra Operaria 
Consuelo Téllez  Supervisora 
Carolina Espinel Operaria 
Maribel Zamora Operaria 
Gabriela Guevara Operaria 
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ANEXO B 
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